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IL PROCUREMENT DI SERVIZI LEGALLI
Seconda puntata: rapporto fiduciario e competitivita
di Alessandro Renna — Founder 4cLegal.com

Nella prima puntata abbiamo delineato il perimetro e i contenuti del nostro terreno di gioco, ossia i
principali interessi e obiettivi che ruotano intorno al procurement di servizi legali.

In questa seconda puntata ci occupiamo della relazione tra rapporto fiduciario e competitivita nel
settore legale corporate. Una relazione che potremmo certamente definire “pericolosa” per la sua
capacita di toccare nel vivo gli interessi dei player del settore legale.

**k*

Il rapporto fiduciario nasce dalla stima del cliente per le qualita professionali e umane del
professionista. Nella sostanza, € un feeling che porta il cliente ad affidare a un dato professionista la
cura dei propri interessi.

Fino ad alcuni anni fa il rapporto fiduciario era I’unico elemento rilevante nella scelta dell’avvocato
da parte dell’azienda. Ed in questo non vi era ovviamente nulla di strano: & perfettamente normale
affidare la cura dei propri interessi a qualcuno di cui ci si fida.

Il rapporto fiduciario era anche tendenzialmente “esclusivo”: in ciascun settore del diritto 1’azienda
sceglieva un dato avvocato e il suo team, nessun altro. Anche perché avere un professionista che
conosce 1’azienda, le persone, il business e le dinamiche interne era (ed €) obiettivamente un plus
notevole.

Oggi le cose sono decisamente piu complesse.

Le aziende hanno visto affacciarsi nuove esigenze e acuirsi esigenze antiche, con impatti diretti
sulla selezione dei professionisti e sul concetto di rapporto fiduciario.

Anzitutto, la crisi e la necessita di tenere sotto controllo i costi hanno indotto le aziende a
pretendere dai professionisti di fiducia I’applicazione di sconti significativi (il famoso “occhio di
riguardo”) o, perlomeno, 1’applicazione di onorari di mercato (individuati raccogliendo offerte da
professionisti concorrenti o attingendo a casistica pregressa). Nessun professionista € uguale
all’altro ma un’alta qualita del servizio legale puo certamente essere assicurata, in qualsiasi settore
del diritto, da una pluralita di professionisti. Naturale quindi svolgere attivita di benchmarking e
“trattare” sugli onorari.

Secondariamente, prima nelle societa quotate, poi in tutte le altre aziende ed organismi
minimamente strutturati, si sono affermate policy di compliance che richiedono 1’esperimento di
procedure competitive trasparenti ai fini del conferimento di incarichi di consulenza. Sia con
valenza esimente ai sensi della I. 231/2001 sia per esigenze di buona gestione, scegliere il
consulente a valle di un procedimento di gara &€ prima di tutto un modo di tutelare I’interesse
aziendale.
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Per uno o I’altro dei due motivi, ¢ diventata quindi prassi comune delle aziende e degli organismi di
investimento svolgere procedure di beauty contest prima di affidare incarichi di consulenza legale.
A certi livelli, I’affidamento di un incarico a un consulente in via diretta, senza I’esperimento di
procedure competitive, tende a rappresentare I’eccezione.

Questo vuol dire che il rapporto fiduciario non esiste piu? Certamente no.

Rapporto fiduciario e competizione possono e devono convivere. Il rafforzarsi della competizione
nel settore legale determina soltanto la necessita di trovare un compromesso. La fiducia non puo piu
essere esclusiva e incondizionata, & una “fiducia competitiva”.

Gli avvocati hanno da tempo compreso che 1’azienda “deve” svolgere procedure competitive e per
questo prendono parte ai beauty contest senza pensare che questa sia una mancanza di fiducia. Al
contrario, € noto che a tali procedure sono invitati soltanto gli avvocati di fiducia o quelli che
I’azienda abbia stimato, sulla base di una propria due diligence, come potenzialmente meritevoli
della propria fiducia: essere invitati e quindi gia una dimostrazione di fiducia, attuale o almeno
potenziale. Molte volte, in prima battuta, & necessario accontentarsi di questo.

Per altro verso, si & compreso che la competitivita € un terreno su cui anche i professionisti del
diritto devono misurarsi e migliorare, esattamente come gli imprenditori. Il vero punto e su che
cosa occorre essere competitivi. Piu di qualche avvocato pensa che la competizione si risolva, alla
fine, soltanto in una gara al ribasso sul “prezzo” (i.e. onorari) della prestazione. Si tratta di chi teme
la competizione e di chi, per primo, dimostra di concepire il servizio legale come una commodity. In
realta vi sono illustri esempi di studi legali che vincono i beauty contest con proposte certamente
non penalizzanti in termini di margine economico e particolarmente meritevoli sotto gli altri profili.

La competitivita di uno studio legale si misura anzitutto sul track record e sulla credibilita
acquisita sul mercato, sulla struttura organizzativa (presenza in una pluralita di sedi,
collaborazioni con studi attivi in giurisdizioni straniere, relazioni con studi specializzati in prassi
complementari ecc.), sulla qualificazione e sulla seniority del team messo a disposizione per un
determinato incarico, sulle competenze linguistiche e paralegali vantate, sulla capacita di
trasmettere gia in sede di offerta gli input e la flessibilita che qualsiasi cliente apprezza. 1l “prezzo”
e certamente una componente fondamentale, ma diversi general counsel potranno confermare di
aver premiato offerte meno convenienti da un punto di vista economico in quanto meglio costruite
sotto altri aspetti.

Per altro verso, un’offerta che preveda onorari particolarmente bassi finisce (e finira sempre piu)
con I’insospettire un cliente su come, in caso di assegnazione dell’incarico, I’assistenza legale verra
effettivamente resa. Al riguardo, piu di qualche analisi dedicata al tema del procurement di servizi
legali riporta le lamentele dei general counsel sul fatto che i servizi legali finiscono spesso per
essere prestati da risorse junior e non sufficientemente esperte. Se una direzione legale riceve una o
pit offerte nettamente piu basse delle altre, pud ragionevolmente immaginare che dai relativi
offerenti ricevera un’assistenza legale di valore inferiore. Non & peregrino ipotizzare che si
affermeranno nella prassi perfino delle procedure di esclusione delle offerte “anomale”, esattamente
come nel settore pubblico. E in ogni caso, I’offerta anomala potra premiare una volta, non certo
creare un rapporto di fiducia (quello si crea se il servizio legale é di qualita).
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Insomma, la competitivita, intesa in un’accezione ampia e nobilitante, puo favorire la nascita
di un rapporto di fiducia ovvero, se gia esistente, consentire che tale rapporto venga
confermato, secondo il paradigma della fiducia competitiva. Non esiste antitesi tra i due
elementi e non si puo pensare che pretendere competitivita dal professionista significhi svilire la
fiducia nei suoi confronti.

La sfida dei professionisti & affermare una competitivita che valorizzi in modo adeguato la qualita
della prestazione legale e i diversi asset della studio legale, sforzandosi di far passare il concetto
con il linguaggio dell’azienda. Solo cosi si puo creare o confermare il rapporto fiduciario senza
svilire la professione.

La sfida di chi svolge progetti di impresa nel settore della domanda e dell’offerta di servizi legali ¢
invece quella di sintetizzare i concetti di “rapporto fiduciario” e di “competitivita” in una
dimensione nuova e utile, in grado di offrire strumenti adeguati tanto alle aziende quanto ai
professionisti.

**k*

Nella prossima puntata formuleremo alcune considerazioni sul tema del c.d. benchmarking, ossia —
per quanto qui interessa— il processo di individuazione degli onorari “di mercato” per una data
prestazione legale. E un tema sollevato pil volte dalla stampa di settore, meritevole a mio avviso di
qualche precisazione di metodo.

Ogni commento, critica, contributo, richiesta di informazione sul procurement di servizi legali e sui
servizi 4cLegal saranno piu che graditi sulle pagine social FB e Linkedin di 4clegal oppure, se
desiderato, al mio indirizzo personale alessandro.renna@4clegal.com.
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